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Zusammenfassung: Als machtvolle Akteure der Moder-
ne tragen Organisationen wesentlich zur Konkretisierung
gesellschaftlicher Nachhaltigkeitsvorstellungen bei. Hier-
bei kann der organisationale Umgang mit Nachhaltigkeit
von blofSen Lippenbekenntnissen bis hin zu tiefgreifenden
Projekten und Mafsnahmen reichen. Unter Umstdnden
gelingt es Organisationen sogar, Widerspriiche zwischen
Nachhaltigkeit und anderen modernen Werten zu gldt-
ten. Organisationen sind dabei keineswegs passive Rezi-
pienten gesellschaftlicher Erwartungen. Im Gegenteil: Sie
engagieren sich im Rahmen organisationaler Felder aktiv
und diskursiv bei der fortwdhrenden Deutung der vagen
Idee der Nachhaltigkeit.

Einleitung

An Organisationen, hier verstanden als soziale Ge-
bilde (wie Unternehmen, Behorden, Schulen, Kran-
kenhiuser, Vereine), die eine gewisse formale Koor-
dinationsform aufweisen, werden stets verschiedene
Erwartungen hinsichtlich Nachhaltigkeit gestellt (Be-
sio/Meyer 2022). Grofle Konzerne werden bspw. als
Verursacher von Umweltproblemen angeprangert
und als Akteure gesehen, die Transformationspro-
zesse blockieren. Sie sollen neben der Generierung
von Profiten auch Nachhaltigkeitsziele formulieren.
An Schulen wird herangetragen, Nachhaltigkeits-
kompetenzen zu vermitteln. Parteien und Verbinde
sind dazu angehalten, sich zum Thema zu positionie-
ren. Die Soziologie ist sich einig, dass eine sozial-6ko-
logische Transformation ohne das Zutun von Orga-
nisationen nicht passiert. Als zentrale Akteure, die
alle Bereiche der Gesellschaft durchdringen, pragen

Organisationen gesellschaftliche Transformationen
zentral mit, und werden von diesen Transformatio-
nen zugleich gepragt.

Neuere Forschungen thematisieren dabei, dass Orga-
nisationen gesellschaftliche Nachhaltigkeitsvorstel-
lungen keineswegs schlicht tibernehmen. Sie tiber-
setzen sie mitunter in konkrete Geschéftsmodelle,
Infrastrukturen, Handlungen und Narrative oder
halten sie gezielt von den eigenen Kernaktivititen
fern (Ametowobla et al. 2021; Delbridge et al. 2024).
Beispielsweise investieren Stadtwerke und Energie-
genossenschaften in den Ausbau erneuerbarer Ener-
gien, bieten Okostromtarife an und/oder schaffen
Bildungsangebote zur Sensibilisierung von nachhal-
tigem Energieverbrauch. Automobilhersteller entwi-
ckeln Elektrofahrzeuge oder verschiedene Behorden
fiihren Nachhaltigkeitsrichtlinien ein. Mitunter en-
gagieren sich Organisationen aber auch nur im viel
thematisierten ,,Greenwashing“ und dndern dariiber
hinaus ihre Strukturen und Praktiken nur wenig. In-
wiefern Nachhaltigkeit nur als Aullendarstellung ge-
nutzt oder in folgenreichen Programmen tatsichlich
etabliert wird, variiert stark.

Welche Umgangsweisen einzelne Organisationen
wahlen, héangt von ihren Strukturen, Kulturen und
Praktiken ab, sowie von ihrer Einbettung in inter-
organisationale Netzwerke und Felder. Jenseits nor-
mativer Vorstellungen, die etwa in der Verwaltungs-
und Managementliteratur formuliert werden, erklart
die Organisationssoziologie, wie Organisationen mit
Nachhaltigkeit umgehen, welche Probleme dabei or-
ganisationsintern entstehen, welche organisationa-
len Eigenschaften eine starke Umsetzung von Erwar-
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tungen an Nachhaltigkeit fordern, und welche Typen
von Organisationen imstande sind, nachhaltig zu
handeln bzw. welche eher nicht (Ametowobla et al.
2021; Besio/Meyer 2022; Delbridge et al. 2024). Unter-
sucht werden zudem die aktive Rolle von Organisati-
onen und die Kooperationen bzw. Konflikte zwischen
Organisationen in der Definition und Gestaltung von
Nachhaltigkeit als politisch-regulativer Idee.

Organisation und Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeit wird zwar unterschiedlich definiert,
einig ist man sich aber, dass es darum geht, in der
Gegenwart so zu handeln, dass zukiinftige Existenz-
grundlagen nicht zerstort werden. Die Idee der Nach-
haltigkeit betont eine Nutzung von Ressourcen, die
diese nicht erschopft, sondern sie so verwendet, dass
Ressourcenbestinde bestehen bleiben. Der Begriff
der Nachhaltigkeit umfasst demnach zugleich eine
Verantwortungsiibernahme fiir heute Lebende sowie
fiir zukilinftige Generationen. Nachhaltigkeit kann
dabei selten konkrete Handlungsanweisungen vor-
geben und somit nicht als Entscheidungskriterium
dienen. Sie wird eher etwa als ,,Leitbild“ (Grunwald/
Kopfmiiller 2022) verstanden. Dieser Sachverhalt ver-
schérft sich durch das allgegenwirtige Dreisdulen-
modell der Nachhaltigkeit, laut dem sie eine 6kologi-
sche, 6konomische und soziale Dimension umfasst.
Diese Auffacherung kann zu widerspriichlichen An-
forderungen fiihren.

Nachhaltigkeitsvorstellungen werden in verschie-
denen Kontexten debattiert, umkampft ausgestaltet
und konkretisiert. Dabei spielen Organisationen stets
eine zentrale Rolle. Parteien, Non-Governmental-Or-
ganizations (NGOs), Think-Tanks und Forschungsin-
stitute, aber auch Verwaltungen und Unternehmen
pragen mit Wort und Tat Formen und Bedeutungen
von Nachhaltigkeit (Ametowobla et al. 2021; Delbrid-
ge et al. 2024). Organisationen bearbeiten die Idee
der Nachhaltigkeit kontinuierlich in allen gesell-
schaftlichen Bereichen. Ihre Losungen wirken sich
dann nicht nur organisationsintern, sondern auch
iiber organisationale Grenzen hinweg aus. In der Fol-

ge pragen Organisationen nicht nur konkrete techni-
sche und managerielle Modelle der Nachhaltigkeit,
sondern transportieren verschiedene Zukunftsvor-
stellungen einer nachhaltigen Gesellschaft (Adloff/
Neckel 2019). Im folgenden Abschnitt zeigen wir, wie
die Organisationssoziologie diese Prozesse unter-
sucht.

Organisationsoziologische
Perspektive

Organisationen mit ihren Ressourcen, Kompeten-
zen und Machtpotenzialen priagen ganz wesentlich,
was als nachhaltig gilt. Die Organisationssoziologie
analysiert den organisationalen Umgang mit gesell-
schaftlichen Nachhaltigkeitserwartungen sowie die
aktive Rolle von Organisationen in ihrer Gestaltung.
Dabei werden intra- und interorganisationale Aspek-
te berlicksichtigt. Um relevante Forschungsergeb-
nisse gebilindelt wiedergeben zu kdnnen, zeigen wir
in den folgenden Abschnitten zuerst, wie Organisa-
tionen intern mit an ihnen herangetragene Erwar-
tungen an Nachhaltigkeit umgehen, dann wie Orga-
nisationen dariiber hinaus Widerspriiche zwischen
Nachhaltigkeit und anderen Erwartungen begegnen,
und schlieRlich, inwiefern organisationales Handeln
Nachhaltigkeit gestaltet.

Organisationsinterne Respezifikation von
Nachhaltigkeit

Organisationen nehmen externe Erwartungen nicht
passiv an, sondern revidieren diese im Einklang mit
internen Logiken. D.h. Organisationen nehmen Er-
wartungen wahr, selektieren, filtern, {ibersetzen,
kombinieren und konkretisieren sie unterschiedlich,
je nach ihren Strukturen und Bediirfnissen. An die
Organisationen herangetragene Nachhaltigkeitser-
wartungen werden so etwa gestarkt und/oder in ihrer
Umsetzung behindert (Ametowobla et al. 2021).

Organisationen konnen etwa der einen oder der an-
deren Sdule mehr Relevanz beimessen und intern de-
finieren, welche Handlungen als nachhaltig gelten.
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Sie konnen den Wert als blofles Lippenbekenntnis
in ihre Selbstdarstellung aufnehmen. Bspw. kdnnen
Nachhaltigkeitsberichte, Verhaltenskodizes und an-
dere Systeme des Managements von Nachhaltigkeit
hierzu dienen. Organisationen initiieren aber auch
konkrete Projekte und gezielte MalRnahmen im Na-
men der Nachhaltigkeit (Ametowobla et al. 2021; Be-
sio/Meyer 2022), oder schaffen konkrete Stellen fiir
das Nachhaltigkeitsmanagement. Teilweise sind ihre
Respezifikationen aber auch umstritten. So definie-
ren z.B. Energiekonzerne CCS-Technologien (Carbon
Capture and Storage) als nachhaltig, wihrend NGOs
solche Technologien als problematisch einstufen
(Markusson et al. 2012).

Je nach Strukturen, Kulturen und Praktiken tendie-
ren Organisationen dazu, unterschiedliche Formen
von Nachhaltigkeit umzusetzen. Beispielweise sind
Unterschiede zwischen kleinen und grof3en Organisa-
tionen relevant, wie etwa die verschiedenen Projekte
von groflen Energiekonzernen und kleineren Akteu-
ren wie Energiegenossenschaften im Bereich Win-
denergie zeigen (z.B. Kungl/Geels 2018). Weiterhin
ist ein starker Zusammenhang zwischen verfiigharer
Technik, materiellen Risiken und Nachhaltigkeits-
strategien zu beobachten (z.B. fiir den Fall Rechen-
zentren Heyny et al. 2024). Zudem ist zu beriicksich-
tigen, dass Organisationen haufig in Netzwerken und
anderen interorganisationalen Kooperationsformen
operieren. Diese erleichtern den Austausch von Wis-
sen liber nachhaltige Technologien oder iiber die
Entwicklung von innovativen Geschéftsmodellen.
Kooperationen sichern reziproke Unterstiitzung und
bieten die Gelegenheit, einander zu ergdnzen (Bau-
wens/Pantazis 2018).

Widerspriichliche Erwartungen an
Organisationen

Dilemmata der Nachhaltigkeit (Henkel et al. 2023)
werden in Organisationen verhandelt. Organisatio-
nen miissen neben der Nachhaltigkeit auch anderen
Erwartungen gerecht werden. In Unternehmen muss
Nachhaltigkeit etwa mit Gewinnmaximierung ver-

einbar sein. Organisationen verfiigen aber liber zahl-
reiche Losungen, um mit heterogenen Erwartungen
umzugehen (Besio/Meyer 2022). Eine Strategie ist es,
einige Erwartungen nur in der externen Darstellung
anzusprechen, wahrend die konkrete Arbeit andere
Erwartungen erfiillt. Zudem nutzen Organisationen
die Bildung von Abteilungen (wie Produktion, F&E,
Vertrieb, Accounting, Human Resources etc.), um
disparate Ziele gleichzeitig zu verfolgen.

Mitunter gelingt es, sogenannte Win-Win-Losun-
gen zu entwickeln, die gleichzeitig mehrere Anfor-
derungen erfiillen (Van der Byl/Slawinski 2015). So
kann beispielsweise Nachhaltigkeit in Okoeffizienz
oder Green Economy dort iibersetzt werden, wo
okonomisch vorteilhafte Kosteneinsparungen im
Vordergrund stehen (wie z.B. in der Hotelbranche).
Zu beachten ist, dass diese Herangehensweise tief-
greifendere Optionen zuriickdrangen kann. Organi-
sationen leiden also nicht immer unter der Wider-
spriichlichkeit von Erwartungen, sondern konnen
sie mitunter zum eigenen Vorteil nutzen (Besio/
Meyer 2022). Mitunter werden so die verschiedenen
Dimensionen der Nachhaltigkeit so miteinander
kombiniert, dass die 6konomische Dimension priori-
siert wird und etwa griine Technologien als profitab-
le Innovationen gelten.

Eine tiefgreifende Umsetzung von Nachhaltigkeit ge-
lingt haufig in unkonventionellen, partizipativen und
hybriden Organisationen, wie z.B. Genossenschaften
(Ametowobla et al. 2021; Delbridge et al. 2024). Hier
sind Prozesse so strukturiert, dass Anliegen jenseits
der Profitorientierung von Organisationsmitgliedern
leichter eingebracht werden konnen. Auch, dass sie
mitunter durch unentgeltliche Freiwilligenarbeit ge-
tragen werden, ermoglicht die Umsetzung nachhalti-
ger Ziele. Die Freiwilligenarbeit wird dann haufig mit
Bezug auf Werte wie Nachhaltigkeit motiviert.

Organisationale (Mit-)Gestaltung von
Nachhaltigkeit

Gesellschaftliche Erwartungen werden nicht nur
durch konkrete organisationsinterne Praktiken mit-
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definiert, sondern Organisationen nehmen zudem
aktiv und diskursiv an der Definition gesellschaftli-
cher Werte teil. Durch strategische Interventionen
konnen gerade michtige Organisationen (etwa tiber
Lobbyarbeit, PR-Kampagnen, Diskussionen mit den
Stakeholdern, Beratung der Politik oder auch Kor-
ruptionsversuche) viel bewirken (Besio/Meyer 2022;
Windeler/Jungmann 2023). Unternehmen aber auch
Verbande, NGOs, Gewerkschaften und andere Or-
ganisationen versuchen durch den Einsatz von Res-
sourcen, auf Normen und Werte Einfluss zu nehmen.
Dabei ist ein betrichtliches Engagement notwendig,
um bestimmte Vorstellungen von Nachhaltigkeit auf-
rechtzuerhalten oder zu dndern (Levy et al. 2016).

Die Gestaltung von Nachhaltigkeitsvorstellungen fin-
det dabei selten isoliert, sondern zumeist im Zusam-
menspiel verschiedener Organisationen in sozialen
Feldern statt. Felder sind dadurch gekennzeichnet,
dass sich verschiedenartige Organisationen um ein
Thema herum koordinieren, flir das sie sich als rele-
vant betrachten. So handeln sie etwa die Bedeutsam-
keit bestimmter Innovationen fiir sozial-6kologische
Transformationen aus (Windeler/Jungmann 2023).
Dabei sind Netzwerke und andere interorganisatio-
nale Kooperationsformen wie Verbidnde oder Kon-
sortien von zentraler Bedeutung. Auch internatio-
nale NGOs konnen haufig Einfluss nehmen, weil sie
als interessenlose Akteure gelten, die sich fiir das Ge-
meinwohl einsetzen, genauso auch Medienorganisa-
tionen, Gerichte oder wissenschaftliche Institute. Or-
ganisationalen Feldern entspringen auch Standards,
wie nachhaltige Prozesse zu gestalten sind - wie
z.B. technische Standards, Nachhaltigkeitszertifika-
te oder Qualitdts-managementstandards - die dann
wiederum das Handeln weiterer Organisationen be-
einflussen (Arnold 2019). Dabei kann es sowohl zur
Angleichung als auch zu einem Ringen zwischen
Organisationen (z.B. um Positionen oder Ausdeu-
tungen) kommen. Haufig dreht es sich etwa um ein
Ausbalancieren verschiedener Ziele, Interessen und
Vorstellungen in Bezug auf Okologie und Okonomie
oder Zentralitdt und Dezentralitét, so z.B. in der Aus-
gestaltung von Smart-Grids im Rahmen der Energie-

wende (Skripchenko et al. 2023).

Zum Weiterdenken

Diese Uberlegungen zeigen, dass die organisationale
Ebene einbezogen werden muss, wenn man verste-
hen will, wie Nachhaltigkeitserwartungen in unserer
Gesellschaft Full fassen und welche Aspekte dabei
ausgeblendet werden. Eine (organisations-)sozio-
logische Perspektive im interdisziplindren Nach-
haltigkeitsdiskurs betont dabei die Bedeutung der
organisationalen Gestaltung nachhaltiger Transfor-
mationen. Das bedeutet, sie nimmt Prozesse des Or-
ganisierens in, von, zwischen und jenseits von Orga-
nisationen dezidiert in den Blick und thematisiert die
Akteure der Transformation als Organisationen mit
bestimmten Strukturen, Kulturen und Praktiken. Da-
mit bringt sie eine spezifische Sicht ein, die andern-
falls oft vernachlassigt wird. Unternehmen, Parteien,
Behorden, Verbinde, NGOs und andere Organisatio-
nen sind heute wichtige Akteure, die liber materielle
Ressourcen und Handlungs- sowie Deutungsmacht
verfiigen. So erlangen ihre Respezifikationen von
Nachhaltigkeit nicht selten umfassende gesellschaft-
liche Relevanz. Eine solche Relevanz erlangen Orga-
nisationen nie isoliert, sondern im Zusammenspiel
mit anderen Organisationen, etwa durch aktive Stra-
tegien der Beeinflussung interorganisationaler Fel-
der oder gesellschaftlicher Teilbereiche. Auch Stra-
tegien einzelner Organisationen und selbst interne
MaRnahmen konnen sich jedoch extern auswirken.
Mittels Respezifikation von Nachhaltigkeit entwi-
ckeln Organisationen beispielsweise Technologien,
Standards und Dienstleistungen, die dann andere In-
stanzen verwenden. Diese konnen kopiert, perfekti-
oniert, weiterentwickelt und verbreitet oder auch ab-
gelehnt werden. Untersuchungen solcher Wirkungen
sind noch selten, aber notwendig um Transformati-
onsprozesse adaquat zu verstehen.

Der Blick auf Organisationen verdeutlicht eindriick-
lich, dass Nachhaltigkeitsvorstellungen unterschied-
lich operationalisiert werden, je nach Branche, Ver-
fligharkeit von Infrastrukturen, organisationaler
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Kultur, Opportunititen, usw. Also sind es kontext-
gebundene, lokale und changierende Faktoren, die
die Formung der Nachhaltigkeit kontinuierlich be-
einflussen. Systematische Untersuchungen dieser
Faktoren sind noch ein Forschungsdesiderat. Notig
sind Mehrebenenanalysen, in deren Rahmen die Or-
ganisationssoziologie intraorganisationale Dynami-
ken sowie Dynamiken von Netzwerken und Feldern
erfasst.
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